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RESUMO

Devido às dificuldades e complexidades encontradas ao naliar seus

empreendimentos, supõe-se que as empresas de construção civil possuam as melhores

estruturas de planejamento do mercado. Este tema, entretanto, ainda apresenta certas

difiçuldadw para ser totalmente absorvido, dnenvolvido e Mudado pelos engenheiros

civis

Este trabalho aborda as teorias de planejamento e a estrutura de uma cooperativa

habitacional. Em seguida é apraentado um caso r@1 de uma empresa de construção

civil que pr«ta serviços a uma cooperativa habitacional sendo, finalmarte, exposto o

planejamento organizacional desta empresa.

Pretende.se, d«te modo, apr®entar um exemplo de planejamulto de empresa de

construção civil, capaz de suportar as oscilaçõw financeiras e de cronogmrna, inerentes

à exocução de mrpreendimentos que seguan os padrões o particularidades próprios de

uma estrutura de cooperativa habitacional.



ABSTRACT

In view of diHçulties and complexitie8 head whar developing it’s enterpdsw,

Building oompani« were supposed to haTe the best market planning projects. However

this issue, still nat so easily acçepted by civil engineers, has been poorly studied and

developed so ht

An overview of planning theoriw and habitational ooopemtive is prwented.

A case of a real state building company involved with habitational oooperative is

demonsüated. Finally the organizational planning projwt of this company is pr«ented.

It is intended to present an example of planning project in a r%1 state building

company involved in one or more enterprises in the model of habitztiorul cooperativo

c8pable to support 811 kinds financial oscill8tions.
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i. niTRODuç'Ão

A tecnologia, a conoorrência, a necessidade de modiãcações, fazem o mundo

dos negócios possuir um caráter dinâmico. Para que possamos conviver neste

ambiente de forma competitiva, devemos nos organi7ar, visualizar o futuro e corrigir

os eventuais erros.

O planejamento, por ser um processo de suporte às decisões, torna-se um dos

principais instrumentos para que possamos sobreviver de forma competitiva neste

mundo atual em que as mudanças ocorrem de forma extremamarte rápida podendo,

estas, alt«ar signi6cativamente o ambiente em questão.

Planejar possibilita dar suporte a decisões. Por ser uma matéria de

administração, torna-se aruito dificil sua implantação junto à engenharia, uma vez

que nem sempre se pode a6rmar que a decisão tomada será a ideal. Apesar desta

di6culdade, as empresas do setor da construção civil vêm percebendo a nmessidade

de se organi7arem, sendo as decisões por elas tomadas oriundas de proeessos

racionais, e ngo mais apenas por “julgamentos subjetivos”, ou seja, baseadas nos

aspectos intuitivos dos seus formulador«.

Este trabalho pretende apresentar as particularidades da estrutura

organizacional de uma empresa de construção civil que presta suviços a uma

cooperativa habitadonal. Para que se possa realizar este objetivo, suá estudada a

empresa, exempli6cando um empreendimento exeçutado pela mesma. Este exanplo

foi tomado por apresentar muitas características comuns aos emprmrdimentos de

cooperativas habitacionais.

Será apr«mtada, no segundo capítulo, a estrutura de mia Cooperativa

Habitacional, suas formas de captação, administração e repasse de recursos

6nanceiros para sais empreendimentos.
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No terceiro capítulo, serão analisadas as principais teorias de Planejamento,

voltadas para empresas de construção civil que apresentam estrutura similar à do

caso em estudo.

No Capítulo 4, será apresentado caso em estudo, cujo empreendimento

servirá de base para a análise das particulaHdades de empreendimentos de

cooperativas habitacionais, a cooperativa, sua administradora, e a empresa

construtora, em seu histórico e estrutura adaúni6trati%, contratada para gerenciar

este emprwndimento.
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Finalmente, ainda nele, será analisada a anpresa construtora, em seu

planejamento, e também apresentados alguns aüdados que devem ser tomados na

elaboração de contratos para este tipo de empreendimento.

Objetiva.se, com este trabalho, apresentar as teorias de planejamento (visando

descrever o processo de planejamento, analisar os aspectos fundamentais do processo

de planejamento nas organizações e voltar estes aspectos para as empresas de

construção civil), organização, admirüstração e conceitos sobre os contratos que

envolvem este tipo de emprwndimento para CBn, por fim, seja possível aplicar estas

teorias e ooncdtos ao çaso em estudo. Pretende-se, assim, demonstrar urna estrutura

de planejamento para uma empresa de engenharia civil que gerarcia um ou mais

empreendimentos de cooperativas habitacionais, uma vez que a estrutura de

cooperativas é algo muito específico com suas paúiculadd8des.
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2. COOPERATiVAS aABrrAcioNAis

Cooperativa é uma associação de pessoas que se unem, vohrntadatnente, para

satisfazer aspirações e necessidades econômicas, sodais e culturais comuns, através

de uma empresa de propriedade oomurn e demooraticamente gerida1.

Com a 1ai 4380/GL que criou o Banco Nacional de Habitação (BNH) e o

S@viço Federal de Habitação e Urbanismo (SERFHAU), foram instituídas as

“cooperativas habitacionais”, como instrumento de aplicação da política

habitacional. Possui objetivos claramente de6nidos, aos quais outros foram

acrescentados, no decorrer da aplicação do programa. Alguns destes dependerwn,

desde o seu início, de fatores externos, principalmente, os de natureza poHtiça2.

As coop«aüvas habitadonais surgiram como empresas sem 6ns luaaüvos,

formadas por grupos de pessoas âsicas, com o propósito de construir um imóvel a

preço de custo. Nesse ponto, o cooperativismo se diferencia de tudo aquilo que

predomina na eoonomia brasileira, no que diz respeito ao lucro sobre o capital

investido pelas incorporadoms e agartes Bnanceiros. Com o passar do tempo,

observaram-se algllmas mudanças, e uma divisão em três tipos, segundo Daniel

Rwh:

a)

b)

c)

as que são intqgr8das por pessoas que se ra’man com o objetivo de, em

mutirão, construir as casas para os seus sócios. Têm duração

determinada, ou seja, até que todos tenham a sua casa;

as que são constituídas por grupos de profissionais, técnicos e

trabalhadores da construção çivil que se dedicam à construção de casas

para si e para o público em geral;

as que se dedicam ao financiamento da construção de casas, seja para

sócios, seja para pessoas que o desejarun.

1 AGI, Aliança Cenperativa Inernnialul. Declaração «Sbn a identidalk cooperativa. .In: ICA News,
aa.5/6, 1995, (web site: mop.or#ica, última atualização 11/08/98, aasn em 23X)4A)1).
2 Conforme RODRIGUES, A A Op. Cit. p. 101.
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Não se v«iâoou, ao longo da década de 90, um grande crescimento das

Cooperativas Habitacionais, devido à crise do SFH e o 681 do BNH. Ao mesmo

tempo, tendo em vista que o sistema cooperativo renascia como uma possibilidade de

voltar a desenvolver empreendimentos para a classe menos favorocida da população,

diversos empresários do ramo da construção civil passaram a oferecer oportunidades

para essas cooperativas, de modo que, de 1996 a 1998, surgiram inúmeros

empreendilnentos em fase de irnplantação. Este grande aumento, que ocorreu no ânal

da década de 90, foi favorecido pela estabilidade econômica «iada pelo Plano Real,

e pela possü)ilid ade de executar empreendimentos auto-6aanciados, sob a forma de

coop@ativas de habitação.

Mesmo depois da implantação do Plano Real que, de ceNa maneira, conseguiu

controlar a inflação brasileira, a aquisição de um imóvel residalcial continua sendo

uma possibilidade distante para a rmioria da população de média e baixa renda. A

maior diÊcuIdade encontrada por essas pessoas dev&se aos juros muito elevados,

que dificultam o ânanciarnento do imóvel pelas linhas de crédito @dstentes. Uma

maneira que surgiu para evitar este problema foi a criação de cooperativas

habitacionais.3

O déãcit habitacional quantitatIvo na área urbana do Brasil, devido à rápida

urbanização que ocorreu nos últirnos anos, gerou a necessidade por novas moradias.

Se em 1940, 68,7% da população que morava aas cidades4, em 2000 os valores

chegararn a 81,23%, criando uma necessidade adicional de 30 milhões de habitações

neste períodos.

Nos últimos anos, o sistema cooperativo vem dando sinais de maturidade, com a

organização de entidades na maioria dos estados do país. A velocidade do

movimento cooperativo só não é maior pela falta de uma política nacional de

habitação que crie incentivos às cooperativas habitacionais. Podese destacar,

entretanto, o incentivo da CEF que, ao final da década de 90, passou a financiar as

atividades de produção deste segmento.

3 Wd> site: prinçipalsp.conlbr (acessado em 08/11/03),
4 Conforme RIBEIRO, Dany, dba de RODRIGUES, Adriano, Op. Cit. p. 31.
5 Conforme iNSTFFuro DE CIDADANIA.
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SÓ em 2002, foram disponibilizadas no b&EÜCÍpiO de São Paulo 29.766

urúdades, segundo dados da Empresa Brasileira de Estudos de Patrimônio. Desse

total, 21% eram de cooperativas. Esses grupos tiveram padidpação ainda mais

marcante na Gr8ade São Paulo. Se considerarmos toda a produção da região

metropolitana, ':A,3% eram unidades de cooperativas.6

Para se formar uma cooperativa habitacional, dev&se reunir um certo número

de pessoas que aian uma cooperativa com estatuto, contrato social, cláusulas,

sede, foro etc, com o objetivo, predeterminado no contrato, de obter um imóvel

para os seus cooperados, via incorporação ou administração, ou ainda sob regime

de consórcio (sorteio mensal à medida que os imóveis vão 6cando prontos). Os

próprios coopuados decidem o tipo da carteira a ser adotada, as cuaaedsücas do

bem e o valor das mensalidades a serem pagas. 7

O 6nanciamento das obras pode ser feito tanto com uma carteira especial de

financiamentos bancários, com custos 6naneeiros mais baixos, com registro na

Organização das Cooperativas do Estado a que pertence e Junta Comercial, quanto

com o autofinanciamento, ou seja, as unidades habitacionais são construídas com o

dinheiro do próprio cooperado.

A administração das cooperativas habitacionais é exercida por um grupo de

pessoas previamente escolhidas e que $scaliza o trabalha das construtoras, cuida do

pagamento das mensalidades, dane o valor das malsalidades, etc.. Hoje, odstem

empresas administradoras que cobram uma porcentagem para administrar os

pagar©ntos, recebimentos, contratos e 6scalização das obras.

A deÊnição do estatuto da cooperativa deve ser transparente, assim como as

ações dos administradores, pois o que se deseja é tornar mais em conta a compra de

um iín6vel.

Os maiores problemas encontrados em cooperativas habitacionais estão

relacionados à in&dimplêrnia e aos atrasos nas mensalidades. Adaúnistrar uma

' ConfOIW RIBEIRO, Darcy, tibIa de RODRIGUES, Adriano, Op. Cit
’ Wd3 dtc: imóveis virtuajgcorubr (aoesudo em 10/04/03).
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carteira de cobrança com muitas pessoas, sem que ocorram contratempos, torna-se

muito dificil em um país que apresenta uma baixa renda per capita, aliados a dwos

de desemprego, além de outras diâculdades.

Em um grupo já formado e em bom andamento, a chegada de um novo

associado pode ser de alto risco. As regras de aprovação de um cadastro muitas

vezes são padronizadas e fogem a uma veããwção correta da existência de

eventuais complicações. Devido a estas di6culdades, muitas cooperativas

habitacionais possuem assessoria jurídica e técnica para se estabelec@em os

direitos e dev«es dos cooperados,



3.PLANEJABncNro

“Poucos são os setores remanewentes em que a competição airxia não

interfedu na estabilidade e na dominação dos mercados. Nen}mma empresa

e nenhum país tem condições de ignorw a necessidade de competir. To€tIS as

empresas e talos os paises devem prwurar compreender e exercer com

maestria a competição. ”8

À medida que as transformaçõ« do mundo em que vtvelms assumem um

caráter essencialmente dinâmico, o Planejamento, como principal processo de

suporte de decisões, assume sua grande importância, uma vez que se torna cada vez

maior a necessidade de atingir uma melhor escolha de nossos objetivos e de como

estes serão atingidos. Dessa forma, deve ser atualizado de uma maneira ativa,

prevendo novos e melhores instrumentos que pos$8111 redudr as incertezas que

envolvem o processo deçisódo, visando, com isso, atingir um melhor desempenho de

todo o contexto.

Os processos que envolvem Planejamento e Teoria da Decisão, onde a

obtenção de resultados exatos é rara, pois as incertezas e variáveis estão sempre

presentes, apresentam certas di6aúdades para sua aceitação, principalmente para os

engenheiros civis, acostumados a trabalhar com resultados exatos que condumm a

análises e comparações. Assim, aÊrmaçõe$ de que a simulação de um processo real,

não signiâca que se obterá o real, pois serão analisados com maior ênfase fatores

quahtativos, e não quantitativos, e que a dedsão tomada nem sempre é a mais correta

e/ou a melhor, torna-se uma linha de raciocínio dificil ao profissional de ciências

exatas.

Outra di6wldade que at>ar@e aos proâssionais desta área é conseguir

estabelecer parâmetros de até que ponto deve-se analisar o processo pela razão ou

pela intuição. Isto nos leva a reâexões profUndas, sempre que nos colocamos de

8 PORTER ME. Op. Cit. p.07
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8

âente com este aonflito, na hora de tomar decisões relacionadas ao mundo dos

negócios e dos grandes empreendimentos.

3.1. Finalidade do Planejamento

Devido às dificuldades do planejamento em ambientes complexos que sofrem

constantes transfonnações, o planejamento torna-se o processo chave na

administração, pois com ele é possível dar ênfase à decisão tomada, em fUnção das

incertezas e variáveis que a cercam, sendo possível também nortear as ações em

busca de se atingir um deternúnado objetivo.

Entretanto, ao analisarmos o aspecto de auxilio na decisão das ações,

identi6camos um elemento de comum int@esse tanto para o tomador de dwisões

quanto para a ação em si, que é o fato de o planejamento propiciar o comportamento

induádo.

Podemos mtão dizer que o planejamento possui duas finalidades principais,

inter-relacionadas: dar suporte à decisão e nortear as ações no sentido de que elas

possam atingir o objetivo almejado.9

3.2. Conceituação do Planejamento

O planejamento envolve o desenvolvimarto de cursos de ação pré-concebidos

ou pré-ideaHzados. Veri8ca-se, portanto, que o planejamento é um processo mental

sobre uma ação fiRma e visa atingir os objetivos almejados.

O planejamento é um processo que envolve a fonnulação de objetivos e

metas, e o equacionaínento de meios com o propósito de alcançá.los.

9 SILLAS, RP. Op. Cit p.17
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Ackoff diz:

“A sabedoria é a qwrhdade de perceber a longo prazo as conseqüências das

ações presentes, a disposição ctr sacriflcar lucros imediatos por maiores

vantagens posteriores e a capacidade de controlar o CrIe é controláve! sem

afhngir4e com o que lao seja. Entreümto, o gIre há de eswncial na

sabedoria diz respeito ao futuro. O homem sábio tenta cwúrolw o futuro. O

pümejwnento é o delineamento de um fvturo desej cIvel e dos carrinhos

efetivos para alcançá-lo'’w

O plaaejamaÉO günula um processo novo real. O resultado real (FIC será

obtido através da oceçução das ações (pe são realizadas com base no planejamento.11

Não se pode afirmar que o resultado obtido será exatamarte igual ao

planejado pois, tanto os fatores que se relacionam com o meio ambiente como os

fatores relacionados aos aspectos humanos podem não perIrÚÜr que tudo ocorra como

previsto. Quem trabalha com plandamerüo trabalha com expectativas, pois não é

possível ter o controle de todas as vadáveis envolvidas no proc®so, por isso deve-se

estar consdente na aceitação de limites de tolerânda quando da wa elaboração. o

platnjamarto é, portanto, um processo de simulação de comportamento de uma ação

Rrtura que visa dar condições racionais para que se organize 6 dirija um sistema a

partir de certas hipóteses aoerca da realidade. 12

As rotinas de um planejamento são: formular os objetivos; elaborar

estratégias; desenvolver polítias, diretrizes, programas e procediareatos para se

atingirem os objetivos; detalhar os planos visando consegui-los; inclui também uma

revisão dos objetivos para alimentar um novo ciclo de planificação.

10 SELAS, RP. Op. Cit p.19
11 PMBOK 2000 Op. CH. p.33
12 SILLAS, RP. Cb. Cit p.20
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3.3. Características do Plamejamento

O planejamento tem como principais características:13

a)

b)

c)

d)

ser um processo permanente e contínuo, pois não se esgota na simples

montagem de um plano de ação da organi7açgo em que é aplicado;

ser sernpre voltado para o füturo, por ser urna relação de coisas a fazer e o

tempo disponível para isto;

bu«ar a radonalidade da tomada de decisão, por oderrtar o processo

decisódo, fazendo com que as incertezas a ele vinculadas diaúnuam;

ser sistêmico, pois considera a totalidade da organização ou do órgão ou

da unidade para o qual foi realizado, sem omitir as relações internas e

externas;

ser üerattvo, pois pressupõe avanços e rocuos, alterações e modiâc,ações

em função de novos eventos que possam ocorrer nos ambientw internos e

externos da organização;

ser cíclico e wolutivo, pois à medida em que é deânido, passa a ser

executado.

e)

f)

3.4. Tipos de Planejamento

O planejam«rto pode ser: 14

a) Estratégico, relaciona-se com o longo prazo e com a organização global.

Este longo prazo se refere à natureza das atividades da empresa e do

provável tempo de aplimção dos rwursos humanos e materiais. Por esse

motivo, há uma grande posábiHdade da não concretização das pranissas

inidalmente considuadas;

Tático, reIadona. se com o médio prazo e com uma parte da organização;b)

13 Segundo ROCHA LIMA JR
14 Segundo ROCHA LIMA JR
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c) C)peraciona1, relaciona-se com o curto prazo e com partes ou aspectos

especíÊcos da empresa.

Os aspectos que diferendam os tipos de planejamento são: 15

1)

2)

3)

4)

O nível de decisão do planejamento esüatégico s«npre é realizado

nos altos escalões da empresa, enquanto no pl&aejamento tático

este é realizado no nível gerencial, e no opu8donal no nível de

exewção da organização;

O planejamento estratégico é realizado para o longo pram, o tático

para o médio pram e o operacional para o curto prazo;

O planejamento estratégico envolve a organ{ração como um todo,

logo seus efeitos se refletem para toda a empresa. Já o

planejamento tático envolve apenas parte da empresa, e o

operacional envolve tarefas ou operações da empresa;

O nível de detalhamento aumenta do planejamarto wtratégico

para o operadonal.

3.5. Objetivos e Metas do Planejamento

Toda empresa deve possuir seus objetIvos e metas a serem alcançados.

Os objetivos de uma anprwa são os resultados âlturos que ela pretarde

atingir sem considerar um período ocato de tempo, sendo as mdas os alvos mais

especíãcos a se atingir em um certo prazo. Pode-se aârmar que a difuarça entre eles

é que a mata de uma empresa é docorrente do sw objetivo (ex: ser uma empresa de

médio porte) sendo algo quantitativo e menwrável (ex: construir a apntamaüos em

um ano).

A meta confere ao objetivo uma dimensão «lantitativa, num certo horizonte

deânido, em virtude das necessidades operacionais do nível an questão. As metas

15 Segundo SILLÀS, RP. Cb. Cit.



r

(

(

r

(

(

(

(

(

/

(

r
(

r

(

(

r
r

(

(

r

(

(

(

(

r
(

(

(

(

(

(

r

r
(

(

(

r
(

r

(

(

(

r
(

1

r

(

12

devem s,e encaminhar para os objetivos, visando a aproximação aos mesmos, mas

nunca devem su conflrndidas entre si.

Deâllidos os objetivos e metas da organização, podem.se âxar as políticas e

diretrizes gerais de ação para a empresa e, a partir destas, a organização estabelece

seus procedimentos, programas e normas, para atingir os objetivos pré-estabelecidos.

As políticas constituem a dimensão ética, moral e social na maneira de agir da

organização. São guias norteadoras das açõ« administIattvas para se atingir os

objetivos.

As diretrizes são 8lias de raciocínio que orientam as dedsões com o intuito

de atendu os objetivos e atingir as metas.

Os programas são conjuntos ordenados de atIvidades, elaborados para se

atingir cada uma das metas estabeleddas. O aspecto seqüencial e o temporal são

fundamentais para a sua elaboração.

Os procedimentos são os modos pelos quais os programas deverão ser

executados. Neles a seqüência cronológica é essencial.

As normas são regras ou regulamentos que cercam e asseguram os

procedimentos. Elas são guias de ação, mas não estabelecem medidas seqüenciais ou

cronológicas.

3.6. O Controle

“o propósito do controle é avaliar se o padrão foi ou não alcançado. Assim,

o pkmejamento e o controle seguem jwrtos, como o provérbio do cavalo e da

carroça: não p€xíe haver controle sem planejamento, e os plw©s perdem a

influência sem controles de acompanhImerrto.H\6

16 MINEZBERG, H. Criando Organizações EBam p. 89.
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Controlar é verificar se o que foi planejado está sendo ocecutado, isto é, se os

nsuitados que estão saldo alcançados estão d«rtro do esperado. A Administração

considera controle e planejamento processos distintas. Uma vez que uma ação não

planejada não pode ser controlada, pode-se aârmar que o conceito de controle não

pode existir sün o de planejamento.

O processo de controle deve assegurar que os objetivos da organização estão

sendo atingidos, através da monitoração regular do seu processo para identi6car

variações do plano e, portanto, ações corretivas podem ser tomadas quando

necessárias.17 Esta ação corretiva pode ser, inclusive a revisão e alteração dos

padrões wistentes, quando estabelecidos de maneira inadequada, para ajusta-los à

realidade.

O controle acaba por fornecer informações para decisõ« que arvolvem

controle de comportamento da ação ou avaliação de desempenho.18

O controle deve su deãnido de acordo com os resultados que se pretende

obter a partir dos objetivos, planos, políticas, proçedimentos o normas. Ele deve se

ater ao processo normal permitindo que as exceções apareçam, identi6cando e

loçaIi7ando-as sem querer contralá-las. As exceções só devan sm corrigidas, se

excederem Bnütes de tolerância pré4stabelecidos. 19

O controle só se justiâca quando seu custo for compatível com o benefício

que o mesmo irá proporcionar.

O controle só tem razão de odstir se as providências para corrigir os desvios

identi6clados, em relação ao plano, forem tomadas.

Como o pland&mento não deteruúna o comportamarto da ação, mas lança

expectativas sobre sais resultados, faz-se necessário controlar o comportamento da

ação e avaliar o desempenho do processo, corrigindo-o se necessário.

17 PMBOK 2000, Op. Cit p. 36.
18 Sll:LAS, RP. Op. Cit p. 42.
19 Ideal, a>idem, p.43.
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Assim, vai6ca-se que o planejamento induz ao aparecimento do controle e o

controle realimenta o planejamarto. Pode.se afianar que o controle é conseqüência

do planejamento, sendo o planejamento o princípio e o controle a conseqüência, em

termos de processo. Logo, ao processo de planejunento é atribuída uma importância

hierárquica maior que à do processo de controle.

Devido a essas interdependênci8s e hierarquia$ pode-se considerar o oonRole

como parte do processo de planejamento.

3.7. Fases do planejamento

O planejamento apresenta, basicamWe, duas fases:20

Elaboração: Fase que está ligada às idéias do planejamento. Esta fase se

divide nos seguintes estágios:

a. Formulação de objetivos e metas

Este estágio compreende o estudo e análise do ambiente, para se

formular os objetivos e metas. Nesta fase são identificadas as

oportwüdades e ameaças do ambiente externo, vedâcados os

pontos fortes e eaços do ambiente interno avaliando os recwsos

da empresa, especuladas as condições futuras, definição dos

objetivos e metas através do cruzamento das análises anteriores;

b. Desenvolvimento de meios

Este estágio comprWIlde a elaboração e de$nição das estratégias

necessárias para se alcançar os objetivos e metas definidos no

m Segundo SELAS, RP.
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estágio anterior. Nesta fase são identiâcados os possíveis cursos

de ação, juntamente com os riscos a eles arvolvidos.

c. Desenvolvimento de um sistema de controle

Este estágio compreende a elaboração e aprovação de um sistana

de controle capaz de prevenir ou detectar desvios dos planos.

Implantação: Fase que está ligada à ação; implantação daquilo que foi

elaborado.

Caracteriza-se pelo aspecto cíclico, onde os estágios se wo«lem repetidas

vezes, sendo necessária a tomada de decisões entre os estágios. Esta fase se

divide nos seguintes estágios:

8. Programação

Este estágio compreende 8 reorganização dos elementos dos

planos, a partir do desempenho obtido;

b. Controle

Neste estágio compara-se o que foi planejado com o que está

saldo obtido, através do controle do comportamento da ação e da

avaliação do d«wrpeaho.

Essas fases se repetem continuamente ein todos os níveis hierárqrãcos da

orgwüza@o. Além disso, vale u8entar que nas organizações, o processo de

planejamento e o processo dwisódo se interagem a todo instante para que seja
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possível realizar o planejamento. As informações geradas pelo processo de

planejamento fornecem subsídios para a tornada de dwisão.

3.8. Organização Linha-“StafF

O tipo de estrutura organizacional mais utiümdo é o de “linha-stafP onde o

superior exerce comando direto sobre um subordinado, Baseia-se no fato de que

entre os órgãos de alecução e os órgãos de apoio eHstmr relações de autoridade, ou

seja, eúste uma linha de autoridade que vai do superior para os subordinados.21

O conceito de linha denota as fUnções ou autoridade ou component« da

organização responsáveis pelo alcance dos objetivos econômicos da organização. Já

“stae’ é o trabalho, funções ou componentes org©üzadonais que são requeridos

para suprir informações e serviços dos componentes de linha.

Pode-se então dizer que nas organizações do tipo linha-“stan, os

planejadores estão diretamente ligados ao “staR’, urna vez que o “stafF’ realiza

trabalhos do tipo: consultoria e aconselt\amaRO, serviços, controle ârncional,

cabendo aos administradores de linha tornarem as decisões finais.22

Deve haver um sincronismo e uma interação constante eatre o adt7ünistrador

e o planejador, uma vez que o homem de linha necessita do “staff’ para poder

desenvolver seu serviço, e o homem de “sta8’ newssita da jinha para poder aplicar

suas idéias e planos.

21 Seguník) SILLAS, RP.
22 1(km, ibidem.
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3.9. Teoria dos Sistemas

“Sistema é um conjunto de elementos inter-relacionados de qualquer tipo.”

(Ackoff)

Os sistemas eHstem dentro de outros dstemas de forma hiuárquica, sendo

que suas funções dependem de sua estrutura.

Quanto à sua natura4 os ústemas podem ser fechados, isto é, não

apresentam intercâmbio com o meio ambiente que os circundam, ou abertos,

apresaltando relações de intercâmbio com o ambiarte, através de entradas e saídas.

Os sistanas abertos devem constantemente se ajustar às condições do meio, para que

possam sobreviver.

Os parâmetros de um sistema são:23

a.

b.

1E1i r &

d-

e.

Entrada - fornwe material para sua operação;

Processo – transforma as entradas em saídas;

Saída – são os resultados de um processo, que devem ser co«entes

com o objetivo do sistema;

Retroaliment8ção – controla o desempenho do processo,

comparando a saída com um critério pré49tabeleddo;

Ambiente – é o conjunto de elementos, externos ao sistema, que

onrcem alguma influência no sistema.

3.10. Orgaaização como um Sistema Aberto

Pode-se então comparar a organização como um sistema, constituído de

vários subsistemas que interagem, pois:

u Segundo SILI,AS e PMBOK
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a.

b,

c.

d.

e.

As empresas possuem objetivos a serem alcançados;

A organização interage com sw meio;

A empresa adapta-se às mudanças internas e externas;

A organização, através de seus processos produtivos,

transforma entradas (recursos) em saídas (produtos);

A empresa utiliza constantemente mecanismos de “feedback”

(ntroalimentação), para melhorar seus proaessos e produtos.

Logo, a organização pode ser considnada uai d«ema aberto comploco, em

função dos indivíduos que possui, e das variáveis ambiartais a que está exposta.

3.11. Funcionamento das orBanizaçõe8

3.11.1. A decisão

Em uma empresa, as decisões são tomadas por indivíduos que cumprem

funções dentro do sistema organizacional, visando à conswução dos objetivos,

através de ações.

Para que uma decisão possa ser tomada, deve haver um tomador de decisão,

os objetivos a serem atingidos, o sistema de preferência, as estratégias do tornador de

decisão, as configurações ambiaúais e a conseqüência.

As decisões possuem as seguintes características:24

a.

b.

Racionalidade relativa – pois não se tem conhecimento

completo e antecipado de todas as conseqüências que

açanetam da opção por uma dwisão entre tantas possíveis;

Relatividade da decisão – a alterrutiva ewoRúd& representa a

melhor opção aroontrada naquele momento, saldo que

diâcilmente permitia a realização completa dos objetivos

pretendidos;

24 SELLAS, RP. Op. Cit. p. 109.
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c.

d.

Não eüstem dedsões perfeitas - as decisões são apenas

melhores que as outras nas coaseqüêndas que acarretaIn;

Hierarquia das decisões - cada passo para se atingir uma

decisão, no sentido descendente, depende dos objetivos

estabelecidos no plano anterior.

Quanto ao tipo, as decisões podem ser rotineiras (mpotitivas) e não rotineiras

(novas e não estruturadas).

Para se tomar uma decisão, deve.se analisar o ambiente, desenvolver e

analisar os possíveis cursos de ação, «colher o arrso a ser aplicado e, finalmente,

cotnp wu e se necessário corrigir o que foi executado eom o que foi planejado.

Pod ose, então, dizer que o processo deçisódo é composto das seguintes

fases:25

a.

b.

G.

d.

e.

f

g.

h.

Percepção da situação que arvolve alguma coisa, ao se notar

que algo deve su feito, através da análise do ambiente e coleta

de hrforarações;

Análise e de6nição do que deve su feito;

Deânição dos objetivos;

Desenvolvimalto de estratégias para se atingir os objetivos;

Avaliação das alternativas, analisando as possíveis

coaseqüêadas de cada uma das opçô®;

Escolha da opção tida como melhor;

Implementação da alternativa escolhida;

Avaliação do desempenho resultante da opção escolhida,

comparando o pretendido com o alcançado.

25 Segundo SILLAS, R P.
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Tendo em vista que não se tem o controle de todas as variáveis que envolvem

o processo decis6rio, pode-se notar que toda tomada de decisão é dotada de um certo

grau de risco. Estes riscos podem ser riscos do processo de estudo e também riscos

individuais ao tomador de decisões.

Para que a decisão 8 ser tomada seja da rnelhor qualidade possível deve-se

obter informações de qualidade e selecionar as informações que sejam mais

relevantes para o problema em estudo.

Estas inforuuções devan possuir qualidade para atender as nwessidades do

tomador de decisões e velocidade para atender à dinâmica do processo.

Não se deve confUndir qualidade com quantidade, pois, um detalhamento

excessivo das informações pode prejudicar o processo decisório, oonfundindo e

atrasando as ações daquele que irá d@idir.

A tecnologia da informação é capaz de alterar os custos da empresa em

qualquw parte da cadeia de valores.26

Ao se falar em velocidade de informação, inevitavehnente pensamos em um

sistema computadorizado de informações. Os oomputadores dentro de uma empresa

ajudam muito nas suas atividades, principalmente nm repetitivas, mas deve-se tomar

cuidado com as informações por ele geradas. Estas informações devem su analisadas

cuidadosamente veri$cando sua coerência pois, a implantação de um sist«na

computadorizado de inform@es, leva ao pensamento automatizado e à perda da

análise crítiça do processo logo, se este gerar uma informação «rônea, di6cilmente

será detectada sem uma análise cuidadosa.

A PORTER M.E. Op. Cit. p.98
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3.12. Sistemas gerenciais

Pode-se identiâcar os seguintes sistemas gerenciais daúro de uma

OFgani7aÇão:27

a. Sistema fundonal – representa o corpo das funções que são

desempenhadas pelos indivíduos na organização. Nele estão

definidos como as funções deverão estar instnlmentadas de

informações para as decisões, como deve-se estabelecer o

üuxo de informações entre as funções do processo decisório, e

o organograma fUncional da empresa. No organograma

aparecem a estrutura hierárquica da organização, os órgãos

componentes de cada estrutura e os canais de comunicação que

ligam estes órgãos;

Sistema de planejamento - nele as informações e decisões são

manipulados, estabelecendo objetivos para o comportamento

da organização, desenvolvendo os mãos para atingi-los,

deânindo cursos de ação e controlando seu andamento, Nele

são definidos os objetivos, metas e os mãos para alcançá-los.

Além disso, envolve a programação a partir do início da ação,

e seu controle através das avaliações de d®empenho;

Sistema de coordenação - são emitidas e rwebidas diretrizes,

visando fornwer orientação para as ações, buscando a

con$wução dos objetivos e metas organizacionais. Orienta as

pessoas do que deve ser feito e da melhor mandra para

alcançar este objetivo.

b.

c.

Pode-se, então, aânnar que a interação de todos os sistemas que envolvem

d@isão e transmissão de informações torna.se necessária para a formação do Sistema

de Geraroiamento.

r

n SILLAS, RP. Op. Cit p. 124.130.
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3.13. Dificuld8des do Pla8ejamento

Por ser um setor muito especíãco, a construção civil apresenta algumas

diÊculdades para a implantação do planejamento:

a.

b-

c.

d.

e.

f

Alto nível de risco envolvido na operação, devido ao longo

período de execução do produto;

Di 6cuIdada para o início de produção devido à reloação de

canteiro de obras para cada empreendimento, e peculiaridades

de cada obra, tais como o solo do local;

Dificuldade em armazenar matéria prima;

Di6culdades devidas às intempéries, principalmarte no

período de chuvas;

Alto grau de compleüdade do processo produtivo;

Atividades não npetitivas (no caso em estudo as fases são

wpetitivas, mas não pennitem a espedalização devido à

grande variedade de atividades executadas por cada

pro6ssional, em cada estágio da obra);

Procedimaüos para execução não padronizados (no caso em

estudo esta saldo implantada a padronização, através da

normatização);28

Ineüstência de padrões do setor para se comparar (estes

padrões de certa forma eüstem, mas vadarn para cada tipo de

empreendimento);

Maior di6culd ade para industdalização, para organizar e

disciplinar as aüvidad«>, para controlar o ritmo de trabalho,

maior esforço fisico, desperdício de material, e

competitividade.

g.

h.

i.

28 Segundo MINFZBERG H. a padronização dos pronM$ de üalnlho e de outputs fawm parte dos
Seis Memnismos Básiws de Coordenação. O prwso da estratégia p. 142



(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

('

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

C

(

(

(

(

(

(

(

23

3.14+ Níveis hierárquicos da orBanbação e níveis de decisão

Nas empresas de construção civil, pode-se dividir a organização em três

níveis hierárquico& de acordo com as atividades, autoridade e respons8biHdade

«rvolvida.

Os níveis hierárquicos, abaixo, estão divididos de acordo com a atividade

desenvolvida que se relaciona:

a 4

b.

Estratégico – com a sobrevivência e uesdmento da

orgmimção. São definidos os objetivos e metas

organi7adonais da empresa, o objeto de ação, envolvardo

maior grau de responsabilidade e autoridade;

Tátioo – oom o equaçionamento de meios para atingir os

objetivos e metas definidas. Existe um maior grau de

autoridade e responsabilidade envolvidos, an relação ao nível

estratégico;

Operacional – com a produção, definindo os planos

operacionais e os métodos de produção. Eüsto um menor grau

de responsabilidade e autoridade em relação aos níveis

anteriores.

G.

3.15. Importância e Dificuld8des do Planejamento da Empresa de Construção

Civil

O planejamento proporciona condições para que & organização possa adaptar-

se dou transformar-se para poder realizar seus objetivos em um ambiente que está

em constantes mudanças.

Além disso, devido à alta competitividade do merado, deve p«mitir ore a

anpresa possa p«cdber antecipadamente as exigências do mercado, para que possa

atendê-lo e também melhorar sal produto.
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Dificuldades para se realizar o planejanento de uma empresa de construção

crvrl:

a.

b.

Alto nível de oscilação a que estão sujeitas as preaússas de

planejamento, tais como inâação, wsto, prazo, etc.;

Di6culdade em se elaborar o custo, preço e prazo de execução

do produto, pois todos devan ser definidos no início do

processo. Muitas vezes estes valores difwem do real, devido às

características do local, mudanças na wonomía, margem de

segurança, etc.;

Inexistência de padrões globais para se avaliar o produto;

Devido ao fato de o produto ser único, não repetitivo e wjeito

a intempérIes, torna-se di6clI a utilização de téctúças de
estatística;

Não se pode elaborar protótipos do produto 6nal para testes

prévios;

Maior dificuldade para obtenção de parâmetros para se

melhorar o processo produtivo;

COIIn o local de produção não é o memo da empresa,

encontram-se dificuldades para seu controle.

c.

d.

e.

f

g.

Devido a estas diâculdades, o setor de construção civil deveria culpar

posição de destaque, em termos de desenvolvimento e planejamento. Não é o que se

ved6ca, entretanto, talvez devido às diwtrizes de formação do engenheiro dvil

(pouco voltada à admküstração), falta de bibliografia específica e pesquisas no

setor.29

A organização deve possuir seus objetivos e metas, para nortear seu

comportamento. Os objetivos são as situações futuras que a ernpresa pretende

alcançar, tais como ser una grande construtora em deternünado segmento da

a SILLAS, RP. Op. Cit
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construção civil. As metas são alvos mais especíâcos a se atingir, a âm de atingir o

objetivo traçado, em um determinado período, tal como construir 500 unidades

residenciais em 20(M.

3.16. Diagnose Ambiental

Diagnose ambiental signtfrca a análise dos ambientes externos e internos da

empresa em estudo, isto é, vedâca a inâuênda dos fatores externos e internos a

empresa sobre a mesma

Para o caso em estudo, serão analisados alguns fatores tais como: variação de

repasse 6nanceiro, inadimplência, aumento de vendas, variações na economia,

rwessão, etc.

3,17. Tipos de Empreendimentos

Os empreendimentos podem ser:

Imobihádos, os quais são construídos para a venda. Estes podem ser:

essenciais como, por atemplo, os reddendais, ou não essenciais como os

esaritórios.

De Base ImobiBáda, os quais possuem seu retorno baseado na renda

oriundo do uso destes. Um exemplo deste tipo de anprwrdimento são os

“shopping centers”.
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3.18. Anseios da Orxanizaçã$

Para se realizar a análise do ambiente interno da orgnú7ação, devem ser

identificados e formulados os anseios da empresa em estudo:

a.

b.

c.

d.

e.

f

g.

Rentabilidade – Lumo da empresa, que deve compensar o risco

de empreender. Envolve taxa de retorno, “pay-back”, período

de retorno, etc.;

Crescimento – Volume de produção da empresa. Envolve

capacidade competitiva da organização e çondições do

mercado;

Fleübibdade – Capacidade da organização em se adaptar às

novas configurações ambientais, ajustando ou modiâcando seu

produto e processo produtivo;

Qualidade – Qualidade do produto e processo produtivo;

Inovação – De produtos e serviços;

Tecnologia – Do produto e processo produtivo;

Posição no mercado – Deve manter estável no mercado em que

atua;
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capítulo será analisada uma empresa de construção civil, onde a grande

parte de seus empreendimartos encontra-se vinculada à cooperativa habitacional.

lniciaremos esta análise no Nível Estratégico, depois será maH sado com maior

ênfase o Nível Tático e, neste, in3aido o Nível Operacional.

4.1. Caracterização da Emprwa

Neste capitulo, será apresentado o caso e o ambiente que o envolve, Será

discutida a inter-relação das empresas que fazem parte do caso, suas funções no

empreendimento em estudo; será, também, analisada a construtora em questão,

aplicando as teorias estudadas no capítulo ant«ior. Pretendese mostrar a ocorrência

de oscilações de repasse financeiro durante a execução do emprwndimento para, em

seguida, analisar a estrutura da construtora e como esta deve estar planejada para que

estas variações possam ser melhor absorvidas.

Não se pretende, ao demonstrar que ocorrem oscilações de repasse de

rwrrsos ãnanceiros neste ambiarte, det«rninar os valores 6nanceiros que circulam

no arnbiente do empreendimento, mas sim demonstrar que estes valores oscilarn e se

diredonam a outros setores dentro do empreendimento, que não fazem parte da obra

civil an si, mas faz parte do projeto ânal do empreendünento.

O empreendimento a ser analisado referese ao Condomírúo Residencial

Mirante de São Bernardo, situado à Rua Felipe Camarão 331, em São Bernardo do

Canpo. Caracteriza.se por ser um empreendimento imobiHáúo essencial, que

aprwenta as características comuns aos empreendimentos de cooperativas

habitacionais. Ser6 portanto, estudado apenas um dos empreendimentos de

cooperativa habitacional que a construtora executa, servindo como modelo para

todos os demais.

Este çondomÍTÚo, que teve o início de was obras em 1998, será constituído 1

ao seu térrdno, por #14 sobrados, com três dormitórios, dispostos em wpos de 8.
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Além disso, o Condomínio apresentará uma área reservada ao comércio, toda a parte

de in&aqstrutura urbana e dois edificios reúdenciais.

O empreendimento é auto-ânanciado pelos oooperados, ârncionando em

sistana de consórcio, com sorteios e larces. Os cooperados pertencem à Cooperativa

Habitacional Terra Paulista, que contratou a '%ncipa1 Administradora” para cuidar

da carteira dos cooperados, dos contratos, pagamentos e recebimentos e
acompanhamento das obras. Alérn disso, a própria associação dos cooperados elege

alguns representantes para fiscalizar, tanto a adnünistrador% quanto o andamertto das

obras.

Os cooperados realizam pagamentos mensais à Cooperativa, e estes são

direcionados à Principal Administradora que desconta a taxa de administração,

realiza os pagamentos e o fluxo de caixa, e determina o cronograma de obras,

conforme o caixa disponível e a previsão de pagamentos.

Por ser um empreendimento de longo prazo, é inevitável que h4a
inadimpiências e desistências. Quando a Cooperativa retoma uma quantidade

signifrcativa de casas, suficiarte para prejudicar o born andamento das obras, estas

unidades retoma(las são novamente vendidas, com a assessoria de uma imobiliária

contratada. Observa-se, assim, que a Cooperativa Habitacional prefere terceirizar

quase que todos os sais serviços a anpresas especializadas.

A seguir, serão apresentadas as atividades o©cutadas até o momento, onde

constará o período de cada atividade e, logicamente, o pagamento desta, vinculado a

este p«íodo.

Terreno:

Pago mensalmente, desde 1997, e será quüado ao âna1 de 2003, quando as

parcelas mensais (aproximadamente R$100 mil) serão destinadas à construção de

sobrados, possibilitando, a partir de 2004, urna aceleração no ritmo das obras.
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Desmatarnertto:

Ocorral no segundo setnestn de 2003, possibilitando, a partir de 2004, a

t«raplenagern total do condomínio.

Reâoresta,mento:

Teve início em 2003 e terá continuidade em 2004.

Projetos:

São contratados pela Cooperativa, no kúcio do ernpreendimmto, e durante as

obras, com a solicitação da Predial Chenin. Muitas revisões já foram executadas

durante este período de obras, ocasionando aumento de custos e atrasos no

cronograma.

GIUPOS:

Referern-se a grupos de 8 sobrados residendais geminados, construídos sanpre

ao mesmo tempo. Pode ser construído mais de um grupo ao m«mo tempo. Cada

grupo possui um período médio de execução de 6 meses, podendo variar este

período conforme nwessidades da Cooperativa.

Sua construção é realizada pela Predial Cherem e segue o cronograma abaixo:
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Tat»la 1 - Cronograma de Execução ck3s Grupos
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Terraplenagem:

É realizada pela Predial Chuan e ocorre no üúcio dos grupos, conforme a

possa>ilidade de ser ocmrtada. Alguns fatores podem atrasar esta atividade, tais

como: aprovação de projetos, período de chuvas onde não é p«mitido realizar

esta atividade, atrasos no dwmatamento que impossibiHte esta atividade, etc.
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;rupos Inês iaício }mês fim

W

Bae

r3TI) frIarAI

-@&1;M-à1–&>=;iii;;;;ii;;
realizada in ckvc+rr€r dc 2fXJ4

Tal»la 2 - Crmogrwna de Emltção de Tertaplmagerrt

Infra-estrutura:

Refer&se a todas as atividades nwessádas para implantar a inRa+strutura nas

vias do condomínio que possibilitem a entrega das residàrcia3: rede de enmgia

elétrica, rede de iluminação das ruas, redes de água e esgoto, obras de

pavimentação das ruas.

São realizadas pela Predial Cherern, e geguem o aoüograma abdxo:

Data;:!;;::;;:!::l ..

0(e

(

(

(

(

(

(

Tat»l8 3 - CronogrwnadeExewção de (X>ras de Infra-E$tnüwa
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Outras atividades:

Refere-se às atividades especiais, tais como: sistema de captação de águas

pluviais, taludes, muros, guarita, grama em taludes, etc. Estas atIvidades são

executadas pela Predial Cherem, durante todo p«íodo de implantação do

condomínio, conforme nwessidades da Cooperativa.

Como se pôde notar, as atividades ocercida$ no empreardimarto em que8tão

não $eguan um padrão, variando conforme a n@essidade, liberação das atividades e

a possibilidade de pagamarto proveniaúe da Cooperativa Habitacional. Este fato é o

pdndpal diferencial para a empresa construtora que executa este tipo de

empreendimento. Deve, portanto, possuir uma estrutura capaz de lidar com estas

variações de cronograma e atividades, ajustand ese às variações de libemções e

recebimento.

EIn resumo, o condomínio pertence à Cooperativa Habitaáonal Terra

Paulista, é administrado pela Principal Administradora, e consuuído pela Predial

Cherem. Será feita, a seguir, uma breve apresentação destas anpresas e de6nido o

papel de cada uma dentro do empreendimento.

4.1.1. Prineipal Administradora

Principal Administração e Empreendimentos S/C Ltda, atua no mercado

imobiliário desde 1994.

Tem como objetivo social: a mediação na compra, venda, hipoteca, permuta,

locação e administração de imóveis; adtninisüação, assessoria e consultoria técnica

imobüiáúa, inclusive para Coop«ativas Habitacionais; incorporação iarobiliáda e

loteamento; cobrança e administração de créditos habitacionais, hipotecádos,

cornerciais, educativos e outros; repasses com individualização de créditos

imobiliários junto aos Agentes Financeiros; análise econômico-6nan@ira para a
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conoessão de crédito imobiHádo para pessoa ã8ica e jurídica; atuar como entidade

orgwüzadora na formação de grupos, visando a produção de unidades habitacionais e

implanentação do trabalho sodal nos conjuntos habitacionais.

A proposta desta admirústradora é of«ecer aos clientes um atendimento

personalizado, contando com expedênda no ramo ünanceiro e imobiliário. Para isso,

possui funcionários que atuam nas áreas econômico-6nancdra, jurídica e de

engenhaã&

Sendo a responsável pela administração das obras e do condomínio em

estudo, realiza as medições e p8gamartos às empresas que atuam neste

empreendimento, administra o condomínio dos sobrados já entregues e realiza as

cobranças dos cooperados. Será tratada oomo adnürüstrtulora.

4.1.2. Predial Cberem

A construtora Predial Chuan Empreendimentos lmobiliádos Ltda. foi

fUndada há aproümadamente 35 anos pelo Sr. José Cherem, e desde a sua

constituição, atua no mercado imobiliário de São Paulo e região, Este período pode

ser dividido em duas fases: a pdmdm refere-se ao período em que foi adaúnistrada

por seu fUndador, encenandese logo após seu fa]ecimento; a segunda fase teve

üúçio há aproximadamarte quatro anos quando, dois de saIS âlhos retomaram as

atividades.

kúdalmente, egtabelww-se à Rua 7 de Abril na rqgião central da cidade,

onde permanewr por aproximadamente 10 anos. Após este período, transferiu-se

para sede própria no Bairro da Aclimação, mais espodÊcamarte a Rua Paula Ney,

79, ficando ali certamente pelo período de <>6 anos.

Construiu, ao longo de sua eüstênda, algumas dezenas de empreendimentos

habitacionais, wncaltrando grande parte destes na região da MIa Mariana e

Aclimação. Podemos dtar o conjunto Ed. Pão de Açúcar e Corcovado, situado à Rua

Paulo Orozimbo esquina com a Rua Basílio da Cunha, também o Ediücio Lacerda
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Franco, situado na rua wm o mesmo nome e o Edifido Napoldo do Barros, situado

à Rua Napoleão de Barros esquina com a Rua Agostinho Rodrigues Filho. Estes

empreendimentos citados referem-se à sua primeira fase.

Hoje, a construtora, que pertence ao quadro associativo do SECOVI,

encontra-se estabelecida na região dos Jardins. A compodção societária atual conta

çom dois Êlhos de seu sócio fundador: Carlos Eduardo Cherem, Engenheiro Civil, e

Alexandre Ch«em, Bacharel em Direito.

Desde sw retorno ao mercado imobiliádo, a empresa passou a contratm

firncionários a 6m de estabelecer urna estrutura capaz de suprir as necessidades de

seus empreendimentos. Inidalmente montou uma estrutura para atard« ao quadro

administrativo e, em seguida, contratou um engenheiro coordenador com vasta

experiência no mercado. Iniciou a montagem de sua estrutura quando percebeu a

necessidade de contratar engenheiros devido à demanda de suas obras. Em 2001

chegou a constar em sal quadro de fUncionários, além de seus proprietários, três

engenheiros residentes e um coordenador. Devido à crise no setor, que teve início em

2001, alguns de seus engenheiros e fimcionádos foram dispensados. Para 2(X)4, a

tendência é que novos empreendimentos se irúciem, com o crescimento do quadro de

firncionários.

Atualmente, a Predial Cherem, desenvolve a execução de aproximadamente

1.3(>0 unidades residarçiais, espalhadas pela grande São Paulo. Iniciou an 2.000, a

construção do “Centro Empresarial José Cherem“, ediâdo comercial de sua fUtura

sede, que se localiza no Bairro da Aclimação, à Rua José Getúlio, 360.

Em 2002 a empresa üúciou seu processo de normalização, mm o PBQP-H.

Ao ânal de sua total implantação, irá possibilitar um maior controle de todos seus

setores e atividades, uma maior facilidade de acesso a informações, a informatização

dos canteiros de obras, maior agilidade an decisões, menor desperdício de tempo e

dinheiro, padronização das atividades e a possibilidade de financiamento bancário a

taxas menores.
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Desde sal retorno ao mercado imobiMio podem.se enumeraí as se8iintw

obras já iniciadas:

Residencial Morada Verde:

Executadas 56 casas de um total de 256. Obra paralisada.

Residencial Danúbio:

Executadas 1 12 unidades de um total de 124. Obra paraüsada.
(

r
(

(

(

(

(

(

(

Residencial Mirante de São Bernardo:

Executadas I'M casas de um total de 4'H. Obra em andamento. Este será o

caso em estudo.

Residencial Porto Bello:

Executadas 96 unidades de um total de 192. 1’ fase concluída. Em 20(A suá

iniciada a 2a fase.

(

(

(

(

(

Residencial Moradas do Jaraguá:

Obra não inidada. Previsão de início: 1'’ semestre de 2.004. Projetos

exewtados e canteiro de obras proato.
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Todas as obras acima citadas são da Cooperativa Habitadon81 Terra Paulista,

as quais são administradas pela Principal Administradora. Além destas, a empresa

construiu e entregou, em 2003, três residências de alto padrão que, apesar de não

serem consideradas anpreardimeatos de grande porte, possibilitaram o aprendizado

de novas técnicas e conceitos que poderão ser utilizados em grandes

empreendimentos.

Projetos novos para 2.004

Real Parque em aprovação – Incorporação e Construção Predial Cheran;

MIa Antonieta em aprovação – Incorporação Principal Adrninistradora,

Construção Predial Chenm.

A Predial Cherear será tratada como conslrrrtora.

4.1.2.1.. Estrutura Administrativ8 da Construtora

a) Setor de compras

As quantidades e datas de entrega dos materiais são estabeloddas pela obra e

arviadas, por fax, ao escritório. Este pedido de compra passa pela aprovação do

coordenador, sendo encaminhado para cotação. Realizada a cotação, é encaminhado

para o setor 6nanceiro que autoriza e efetua a compra doCs) produto(s) para a data

solicitada.
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b) Setor de projetos e orçameütos

Composto por 2 engenheiros, o coordenador e o residente, r«ponsávds por

contratar e analisar os projetos, solicitando, ou não, alterações. Este fica responsável,

também, por analisar os projetos arviados pela cooperativa, veHÊmndo sua

viabilidade.

Como este setor já ved6ca os projetos, de ficou responsável, também, por

contratar os levantamentos quantitativos dos projetos, para realizar o orçamento dos

empreendimentos. No passado, devido à grande quantidade de obras, existia um

engenheiro responsável por efetuar este levantamento guntitativo e efetuar o

orçamento. Em 2004 será contratada uma wrpresa, ou novamente um engenhdro,

para efetuar este ©rviço.

c) Setor financeiro

O responsável por este setor é um dos sócios da construtora. Ele conta com a

assessoria de uma empresa de contabilidade contratada e duas seaetádas, para poder

controlar todas as rweitas e despesas da empresa e dos empreendimentos. Por este

motivo, é ele quan controla todas as compras para os empreendiamtos, tendo a

disponibilidade de negociar preços junto aos fornecedores, comprando em pacotes

para os anpreendimentos.

d) Setor responsável por aovos empreeadimentos

Ainda não está bem estruturado, sendo rmH7ado, até então, pelos sócios da

ealpresa.
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e) Recursos humanos

Apresenta uma secretária responsável por tal serviço, que conta com a

assessoria da anpresa de contabilidade contratada.

f) Departamento de Obras

É sup«visionado pelo engenhdro coordenador. Cada emprwndimarto

apresenta um engenheiro residente, que 6ca responsável pela contratação de

anpresas de mãbde-obra, levantamento e pedido de materiais, elaboração e

acompanhamarto de cronograma, fiscalização e medição dos serviços executados.

Para cada empreendimento, conta aom um mestre de obras (ou encarregado geral) e

um responsável pelo alrnoxadfado.

Por serem obras de longo pram, fica responsável, também, pela manutenção

da parte do emprwndimento já entregue aos çoopuados. Esta solicitação de

manutenção deve ser feita por escrito à admüúsüMora, que encwnidIa à construtora

para verüicar a garantia e o s«viço a ser realizado. Após a vedãcação e correção do

problema, realiza-se um relatório que será analisado e arquivado.

4.2. Formulação de Objetivos e Metas da Construtora

a) Análise do ambienfe externo

Para a análise do ambiente extemo ao empreendimerrto, foram

considerados os segtüntes aspectos, inseridos durante o período do

desenvolvimento do empreendimento: ambiente econômico, arnbimte

político e o mucado correspondente.
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A economia oscilou muito neste período, principalmente

no setor imobiliário.

V€LOCIDAD€ DE VENDAS MENSAI.
Well BdôtiiulalHUMüt XIIX8

189 n ei W

1
Allo,8XR• 81XIS

'1+lil4ti:!
&3

82 0

111
'1

eb nA . pi :+

O governo apresenta uma política de incentivo a este tipo

de empreendilnento. Podbse considerar um incentivo, o

ânanciamento à produção, que é realiado pela CEF, mas

que apr«arta uma série de «igêndas para tal;

Segundo SECOVI, nos últimos anos, as unidades

residenciais que apresentaram uma mel Inr velocidade de

vendas foram as de 2 e 3 dormitórios. Este é o padrão dos

executados por cooperativas habitacionais;

O real apresentou-se relativamente estável até 2002

quando, com a proximidade das eleições, 8presaúou

grande desvalorização an relação às moedas estrangeiras;

A in8ação permanecw baixa, com algumas oscilações;

As exportações corneçaram a çrewer, batendo recordes a

partir de 2(X)2;

Os juros mantiveram-se elevados,
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Constat4çõe§ deste períç)dp:

A economia oscilou muito, afetando, de certa maneira, este

mercado imobiliário;

Como, para se formar uma cooperativa habitacional,

devem-se vender todos os imóveis, que são pagos durante

anos, as variações na economia ac 8bam afetando o público

consumidor (cooperados). Surgem as inadimplência8

devido à conjuntura econômica e as desistências, devido ao

longo prazo de entrega. Deve-se ressaltar, entretanto que

estes imóveis, que retornaram à cooperativa, provaüentes

dos inadimplentes, em poucos meses eram vardidos;

A classe média foi transformada em “média-baixa”, o que

fez aumentar a demanda por este padrão de
empreendimento;

Com a desvalorização do Real, os investimartos locais

tiveram preferência, se comparados com os efetuados em

moedas estrangeiras;

A aquisição deste tipo de empreendim«rto apresenta um

valor nrn pouco acima do de custo, mas oferwe a vantagem

de poder ser pago durante um longo período, mesmo após o

recebimento das chaves (de acordo com sorteio e lance);

As altas taxas de juros cobradas pelo mercado não afetaru

este empreardirnento, uma vez que é paga an parcelas

fixas, corrigidas anualarente por índices do tipo IGP.

b) Análise do 4mbiçntç intem(,):

“Após avaliar as /orças qta injluenciwn a competição no setor e as

respectivas causas swbjacentes, o estrategista eatprewtal tem

condições de identifwar os pontos fortes e /tacos ctr empresa. Os

pontos fortes e fracos cruciais. visto sob o ângulo estratégico, são as
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posturas da empresa com relação às cams subjacewes de cada

@%”o

Foi analisada a empresa construtora, em relação a seus rearrsos

8nançeiros, humanos, tecnológicos e materiais da empresa.

PQntQS PQ$itivQS dn CQn$11pt(»4:

Optou, há alguns anos, pela construção em alvenaria

estrutural, o que, para este tipo de ernpreardimarto,

adaptou.se bem, tanto an termos çonstrutivos, quanto

Ênançeiro;

Conseguiu, durante os períodos de oscilação 6nanceira,

com atrasos e diminuição do repasse firlaíneiro para as

obras, arcar coin os custos deste período;

Iniciou em 2002 a irnplantação de uma norma de

qualidade, o que irá panútir a possibilidade de
finanáamaúo bancário a taxas reduádas;

Destinará para as obras, a partir de 20(A, a parcela

referente ao pagamento do terreno, uma vez que será

quitada ao 6na] de 2003. Esta nova condição facibtará o

aumento ao volume de obras;

Apresenta mão-deobra com nível compatível ao existente

no setor. No período de maior volume de obras chegou a

possuir 5 engenheiros, além de mestre de obras e

encarregados;

Possui patrimônio suficiente para uma incorporação

própria, caso ocorra uma crise neste setor. Em alguns

períodos, no passado recarte, tal fato já ocorreu;

Adquiriu, nos últimos anos, a âeübiiidade de contratar

ârncionádos conforme o ritmo de obras;

A PORTEL M.E. (b. Cit. p.40
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Reduziu o quadro de fUncionários, tercddzando quase que

todas as atividades por ela desenvolvidas. Com isso reduziu

parte de sua wIn«abihdade às oscilações nas

cronograam;

Devido à centralização nas compras, apresenta a

possibilidade de negociar produtos, em pacotes, para vários

empnendirnentos, a preços mais baixos, o que reduz o

custo final.

PQ@os Fplhos:

Apesar do grande tempo que atua no setor da construção

civil, a anpresa não possui uma grande expedênda para

alterar seu ramo de construção;

A aplicação dos rwursos é “puIvedzada“ ml vários setores

dentro do empreendimento, o que, em alguns momentos,

provocou alterações no cronograma de obras. Estas

alterações também foram decorrentes das oscilações de

repasse de recursos financeiros devido aos casos de

inadimplência, atrasos etn liberação de obra, etc.;

A empresa não estuda o mercado imobiliário, para analisar

as tendências, perspectivas fUturas e viabilidade wonômica

dos anpreendirnentos;

Existe uma excessiva centralização de autoridade decisóda

nas mãos de mrs propdetádos. A tendência é diminuir esta

centralização, sendo que estudos neste sentido tün sido

executados;

O€»rre certa &Ita de dinamismo adaünistrativo,

principalmente nos wtore9 ligados a compras e projetos.

A partir da análise do ambiente intemo e externo, pôdese verificar os

objetivos e metas, seguidos pela empresa que, embora já existentes, nunca foram
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totalmente definidos. Além disso, serão sugeridos novos objetivos e metas, a 6m de

melhorar o planejamento da empres&

“ As estratégias fonrtais bem sucedidas contém três elementos eswnciais: (1)

os objetivos e as metas mais importantes a serern atingidas, (2) as políticas

mais signifIcativas orienümlb ou hnütarxio as ações e (3) as principais

providências seqüenciais (ou pro©wMas) We &wm atingir as metas

defInidas dentro dos haütes estabelecidos.”31

Objetivos:

a)

b)

0)

d)

e)

1)

8)

Elaborar produtos com qualidade e baixo custo;

Adquirir e 6nnar posição no mercado;

Conseguir autonomia rrnrcadológica, não mais dependardo de uma única

contratante;

Consolidar e aprimorar “sal tipo de construção” (liderança twrológica).

Aprimorar sua parte contratual, não realizando contratos verbais.

Tuminar o processo de rnnnatização da empresa;

Realizar estudos detalhados de projetos de empreendimentos.

PropQ$f4 $ 4aes@nW:

h) Elaborar estudo de viabilidade wonômica ein novos emprcendimartos.

Me(Bs:

a)

b)

0)

Iniciar um novo anpreendimento próprio no próümo ano, e mais um no ano

seguinte;

Iniciar dois novos anprwIdimentos com repasse financeiro da contratante,

n4 forma de cooperativa habitacional no próximo ano;

Iniciar um novo emprmldimento com 6nanciamento bancárIo, facilitado pela

normatização da empresa;

31 MINFZBERG, no proç®ndawü8t@ia p.24
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d)

e)

Implantar a norma PBQP-H, em 20(A, o que possibilitará o finandamento

bancário a taxas reduzidas, além de uma maior organização da anpresa,

desde o nível estratégico até o operacional;

Não iniciar nenhum novo emprmrdimarto sem o total detalhamento do

projeto.

Apesar desta análise se referir aos níveis estratégico e tático, é visível sua

inter-relação com o nível operacional.

Pode-se, então, definir a estratégia global da empresa32, a partir da qual é

possível implantar os objetivos e metas de6nidas. Como apresentado no capítulo 3,

de6nidos os objetivos e metas da construtora, podem-se indicar as políüws e

diretrizes gerais de ação da empresa para, então, estabelecer os programas,

procedimentos e normas.

4.3. Planejamento Estratégico

No planejamento estratégico serão de6nidas as políticas e diretrizes da

construtora, baseadas nos objetivos e metas, pr&estabelecidos, a seran seguidos pela

empresa.

Pç)lítio#3 da çmpre$a construfor+:

Investir em teawlogia;

Cursos e treinamento de funcionários;

Atendimento diferenciado ao cliente;

Organização em todos os setores da empr®a;

Integração dos setores da empresa;

Diferarciar o produto para que, dentro do mercado, seja

mais competitiva;

32 Estlatégia Global de lima Olganização, são tcxios % mos polítiws, procedimentos, lurmas, etc.
para que sejam atingidos os dbjetivos e metas da empresa.
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Continuar atendendo à classe média, uma vez we está

adaptada a este tipo de ea»rwrdimmto, que apresenta um

m«cado favorável;

Continuar atendendo ao sistema de coop«ativas, mas

possuir estrutura para, quando necessitar, se desvencilhar

deste;

Normatizar as atividades exwcidas ein todos os setores.

Pr9postês ê açrwent4r:

Estudo de mercado;

Se possível, atender às classes sociais média-alta e alta,

uma vez que estas são menos atingidas por problemas

econômicos;

Diretdzes esçratégi®s da çmpresa:

Aumentar a produtividade,

empreendimentos;

Construir empreendimentos que possuam um diferencial,

dentro do mercado em estudo, que &çilite wa
comercialização;

Atendimento diferenciado ao cliente.

iniciando novos

Prçpost4$ 4 #qç$cent 8r:

Atender às necessidades do público alvo, através de estudo

de mercado;

Investir na comercialização;
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Definidas as políticas e estratégicas báácas da construtora, serão

identiâ%dos os mu<lados onde ela já atua, e onde pretarde atuar no futuro.

Ao construir unidades de coopaati%s habitacionais, a empresa atua no

mercado residencial de 2 e 3 donnitódos, de médio padrão. Segundo fonte do

SECOVI, na grande São Paulo, região onde atua, o tipo de anpreendimento com a

melhor veloddade de vendas está na üixa de preço de até R$ 75 mil. Além disso,

empreendimentos de 2 e 3 donnitórios apresentain a segunda melhor velocidade de

vendas. Estes dados referem-se a setembro e outubro de 2003, mas vêm se mantendo

constantes nos últimos anos. Por ser um etnpreardimento de cooperativa, ele

encaixa-se nestas duas faixas, além do fato de poder ser construído a um custo

reduzido, em relação ao mercado. Pode-se, portanto, considerar este como um

exçelarte mercado, e a empresa deve nele pennanwer.

“Os apartamentos de 4 ou mais dornüórios registrwa& o melhor

desempenho de comercialização, com IW de 6,1%. Etn seguida vieran as

uniíüdes de 2 e ck 3 downit&ios, com iwbces de 5,8% e 5,1%. os imóveis de

ldwmüório apresentaran IW de 45%.

No qIU se re/cre às faixas de valores, os resultados foram os seguintes:

' unidades com preços acima de R$ 250 mil: IW de 4,7%

' 8rüdades com preços entre R$ 125 mil e R$ 250 mil: 5,2%

tmidades com preços entre RS 75 mil e RS 125 mil: 6, 1%

' unidades com preços até R$ 70 mil: 8,3%”33

Além destes empreendimentos de cooperativa, a empresa iniciará em 2004

um anpreendimento nos moldes dos constnrídos por cooperativas, mas com o

diferencial de acabamento e localização serem melhores. Estas alterações se 6zeram

ao se veriüçar as 11@essid8des dos ooopuados que, ao receberem suas casas as

33 SECOVI. Pesquisa de Merado lalobiliádo, setembro de 2CX)3 (Pesquisa 8ita no site: wcovi.com.br
em 16/11/03)
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reformaín quase que totalmente, melhorando o padrão de acabamento. Além disso,

empreendimentos de cooperativas que poswern uma melhor locaHzaçb são

vardidos em poucos meses. Isto fará com que a construtora continue atuando no

mesmo mercado ant«ior, o que, como já citado, é um OlceIente mercado segwrdo

pesquisas.

Deve-se salientar que um dos diferenciais das cooperativas habitacionds

referose aos terrenos an localizações distantes, o que propida um baixo custo.

Neste empreendimento, a empresa conseguiu adquirir um terreno an uma boa

localização (não central), a um baixo arsto.

A construtora terminará, em 2003, a construção de um empreendimento

comerdal, o que se veriâcou não ser um bom mercado nos dias atuais, devido à

vacância de imóveis comerciais. Não pretende, portanto, atuar novamente neste

mercado nos próximos anos.

Além desses, a construtora já oonstnüu im6vds de alto padrão, sendo este um

ótimo mercado. Talvez o melhor mercado hoje em dia seja o residencial de altíssimo

padrão mas, devido ao sw custo e à necessidade de uma tradição neste setor para se

obt« uma boa comercialização, ela não deve atuar neste mercado neste motnento.

Pode-se, então, dizer que a empresa construtora deve atuar ao rnercado

residencial de médio padrão (inchrindo todos os seus níveis), devido à sua tradição e

conhodmentos sobre este setor. Além disso, este setor apresentou uma boa

velocidade de vendas nos últimos anos, com tendência de manutenção para o futuro.

Para atender a este mercado, os empreendimentos devem localizar-se em

áreas não centrais, devido ao custo, mas talnbém não muito distantes, devido às

necessidades do público alvo. Além disso, deve possuir uma boa infra-estrutura,

como transporte, escolas e supermercados.
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4.4, Planejamento Integrado

Em todos os níveis da mIpro$a, desde os mais altos, até aqueles ligados à

produção, tomam-se decisões. Até um determinado nível, essas decisões não geram

produtos, mas a partir de um determinado nível guam produto e trabalho. Sendo que

os objetivos e metas são de6nidos ao sistema de gestão, o equaçionarnento dos meios

para atingi-los são definidos no sistema de geràrch e a decisão de como fazer, no

sistema de produção, pode-se afirmar que as decisões se originam nos níveis mais

altos, desçendendo na direção da produção. Neste caminho são tomadas dedsões, e

estas devem int«agir em todos os nívds.

Estas decisões são tomadas por indivíduos, que se baseiam em dados obtidos

anteriormente. Para que sejam as melhores possíveis, a trwrsaüssão de informações

deve ser veloz, e a base de dados conâável. Além disso, para que o sistema seja

eâciente, deve conter processos contínuos de reavaliação, para corrigir os desvios da

ação. Este processo contínuo de reavaliação depende das informações que devem

ascender no sentido de decisões da empresa, para que se possa comparar os

resultados obtidos com o planejado.

Para que as decisões tomadas nos diversos departamentos da empresa não

sejam tomadas de forma isolada, deve-se implantar um sistema integrado de decisões

dentro da organização.

Para que isso ocorra, como já citado anteriormente, deve haver continuidade

no processo decisório, e este deve ser cíclico, com constantes realimentações. Estas

realimenta9ões têm origan no sistema de operacionalização, que fornece

informações para, se n@essádo, rmli7ar dustes. Estes ajustes são realizados no

sistema de programação (em relação ao desempenho) ou no sistema de aonceituação

(em relação aos objetivos).

A empresa construtora está iniciando seu processo de informatização, a Sm

de que os dados gerados no nível tátioo cheguem rapidamente ao nível opaadonal.

Além disso, as informações geradas no nível operacional suão rapidamente enviadas
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aos níveis superiores, para que seja possível um melhor controle e correção, se

necessári& das atividades executadas.

Para que isto seja possível, já existe, no escritório central, computadores em

rede, através de um programa especialmente desenvolvido para esta construtora. Ela

pretende, a partir de 2004, infoIurati7ar todos os antdros de obra, interligando-os ao

escritório. Com isso, será possível a transmissão de dados e imagens entre todos os

setores da construtora, possibilitando uma melhor integração.

4+5, Contratos e seus Cuidados

Segundo Verônica de Andrade34, “o contrato é um pacto entre duas ou mais

pessoas, 6sicas ou jurídicas, no qual se estabelwear regras e normas que, san

o&nder a lei maior, passarão a ser respeitadas como vontade única daqueles que o

ârurarn“.

Os eontratos realizados para o caso em estudo, onde uma construtora aíecuta

empreendimentos de cooperativas habitadonais, são denominados oonü8to de

empreitada.

Denomina-se contrato de empreitada o ajuste segundo o qual o empreiteiro,

mediante remuneração, se obriga a aiar ou a ediâçar obra para o contratante. Este

s«viço pode, ou não, ser realizado com o auxílio de terceiros (sub.empreiteiros) por

ele contratado, bem corno com ou sem fornedmalto de mat«ial. 35

o contrato de empreitada está regulamentado pelos artigos 1.237 a 1.247 do

Código Civil brasileiro.

Quanto ao modo de execução, os contratos de empreitada podwr ser de mão-

de-obra, onde o contratado entra apenas com o trabalho, ou de matedais, onde o

contratado 6ca responsável pelos materiais e serviços.

34 RCX)RJGUES, A A Op. Cit
35 Segundo Ver6nim de Andrade, Op. Cit. p.23
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QualIta ao tipo de pagamento, os contratos podem ser:

Empreitada por preço global, onde é estabelecido, antecipadamente, um

preço para os serviços de engenharia;

Empreitada por preços unitádos, onde são estabelecidos preços unitádos

aos serviços, e estes são medidos oonforme executados;

Contratos de administração, onde os custos são apurados conforme os

serviços são executados, e o contratante é remunerado por uma quantia

proporcional a estes arstos;

Contratos por tarefa, que são executados para pequenos serviços de mãe

de-obra, com ou sem materiais;

Contrato de empreitada integral, quando o contratado é responsável por

executar o empreendimento an sua integralidade. O contratado deverá

entregar, à contratante, o empreendimento em condições de operação.

Como os emprwndimentos de cooperativas habitacionais, quando vendidos

em forma de consórcio, possuem um longo p«íodo de @cecução, podendo passar

de cinco anos, a empresa contratante e contratada devem realizar bons contratos,

a 6m de que as mudanças, que possam ocorrer neste p«íodo, não as afete.

Como o objeto de estudo deste trabalho é a empresa contratada (construtora),

iremos nos ater aos prindpais problemas que podem surgir e que prehrdique a

construtora.

Paralisação da Obra:

Uma obra pode ser parabsada, no máximo, por 120 dias (corridos ou não),

por decisão da contratante, sem que propicie uma rescisão contratual; este prazo

pode ser superior, em casos especiais, como çalanidade pública. Transcorúdo

este prazo, deve ser paga uma indaüzação à contratada, estabelecida

previamente, para que esta possa su ressarcida por seus prejuízos, tais como:
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custos com desmobilização de «Fdpamentos e pessoal, materiais adquiridos e

não utilizados, dispomlúlidade de pessoal e equipamentos, etc.

Restrição de Verbas:

Como será demonstrado adiante, podem ocorrer diversas alterações no

cronograma de obras, motivados por problemas financeiros da contratante. Deve

se analisar e estabelecer em contrato se cabu& ou não, ressardmento a estas

variações, e até qual ponto uma redução, ou aceleração, no ritmo de obras afeta a

construtora.

Não liberação de árms de serviço:

Pode ocorrer que a empresa contratante não libere área para a empresa

contratada realizar seus serviços. Alguns motivos que podem ocasionar este

atraso são: a empresa contratante é a responsável pela oontratação de

terraplenagem do local, a empresa contratante é a responsável pela aprovação de

projetos, a empresa contratante é a responsável pelo desmatamento do local, etc.

Esta não lü»ração dos serviços acarreta alterações no cronograma que podan

prejudicar a empresa contratada.

Alterações de Projetos e de EspeciÊ%ções:

Muitas vezes, no dwoner da exewção do empreeadüneato, projetos são

alterados e/ou rwisados, podardo provocar aumento no custo do orçamarto pré-

estabelecido eIau alterações no cronograma execução de atividades, por

inde6nição ou alteração de projeto,

Para que não ocorram problemas para a contratada, ela deve odgir, para

elaborar o orçamento, que os projetos estejam detalhados e aprovados. Além

disso, deve elaborar um orçamento, onde dwmá constar todos os serviços a

serem executados, bem como os rnateriais a seran utilizados.
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Um outro problema decorrente de alterações de projetos, refere-se às
modi6cações das quantidades, quando os contratos são a preços unitádos. Por lei,

o contratado é obrigado a aQeitar alterações de quantidades, nas mesmas

condições contratuais, até o limite de 25% do valor inicial do contrato.

Serviços Adicionais:

Pode ocorrer que surjam, durante a aímrção do empreendimento, serviços

que não constem da planilha contratual. Estes podem ser motivados por erros da

contratada, que pode discutir com a contratante eventual rernuneração, ou por

alterações e inclusões de serviços. Neste último caso, pode-se estabelecer um

novo contrato para a execução destes serviços, ou modifiçar o contrato anterior,

efetuando um aditamento ao cotrtrato.

Condições Físicas do Local diferem das infounadas para orçamatto ou do

projeto:

Se as condições ãsica8 do local difedrwr da esperada, deve-se notiâcar ao

contratante. No contrato já deve estar estabelecida cláusulas de mudanças devido

à variações de condições 6gjcas, e estas alterações devem ser acomparüudas pelo

contratante.

Atrasos de Pagamentos e Atrasos na Aprovação de Medições:

Em contratos a preços unitádos, são realizadas medições, sendo que sua

aprovação pode demorar a ocorrer, 8trasando, logicamente, o pagamento da

mesma à contratada.

Além deste fato, podem ocorrer atrasos de pagmnntos por motivos relativos

à contratante. Este atraso acarreta, à empresa contratada, custa adicional, uma vez

que necessita adquirir dinheiro, a determinada taxa, para dar continuidade às

obras.
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O artigo 40 da Lei 8.666 obriga indicar em oontrato o aitédo de atualização

dos valores a serem pagos, desde a data de vencimento até a data do efetivo

pagamento

Perdas Inflacionárias

Por serem, nonnalmente, empreendimentos de longo prazo, é adi perceber

que haverá, desde a elaboração do contrato, até o témrino do wlpreendimento,

inBação, que afetará os pnços. Devese estabelecer, em contrato, o período de

atualização destes preços, e os índices de íaf«ência ore serão adotados.

x Segundo Velünia ü AIKlratb, p.38
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5. CONCLUSÃO

Através da demonstração do planejamento organi7adonal inserido em um

modelo real de urna anpresa construtora, com uma estlutura preparada a exewtar

empreendimentos de Coop«8tivas Habitacionais, foi possível a%lar-se a

importância do mesmo. Este anpreardimento foi o escolhido pois apr®enta poucos

riscos de ser interrompido uma vez que possui uma quantidade mínima de casas a sw

construída por ano.

Consideíandwse as limitações que tal empreendimento edge, este modelo de

empresa deve estar situado dentro de padrões técnicos e administrativos bastante

favoráveis.

A conscientização do engenhdro quanto à necessidade e complexidade da

implantação do planejamento de uma empresa de construção civil, mostrou-se

bastante signi6ativa; pode &cilitar o desenvolviarento de um conjunto de

princípios, tecnologias e técnicas de planejamento para esta área, para we a

qualidade do processo e o produto final possam ser aprirnorados.

O planejamento proposto no caso em estudo, com os devidos ajustes, pode ser

utilizado em outros casos, devendo ser consideradas as çaractedsticas pmrRares de

cada organização.

Observou-se que os sistarus de planejamento para empresas de construção

civil devem ser 8eHveis e as dedsões e informações trocadas dormI ter velocidade

suÊciente para que o processo não pare.

A integração rnostrou-se uma palavra chave para o planejamento, uma vez

que se constitui muito mais como urna questão de mentalidade e de postura

administrativa do que um elenco de planos e de programas de ação.



{-

(‘
(

(

(

(

(

(

r
(

(

(

(

(

(

r
r

(

r
(

(

(1

(

{

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

55

6. BnBLiOGRAFiA

CRAINE& S. Os nvoludonáúos da adrninistmção: um guia indispensável dos

pensadores e suas idéias que criam e revolucionam a administração e o mundo de

negócios. Trad. de Roberto Gallnan. São Paulo: Negócio Editor% 1999;

• Imóveis virtuais - Apresenta informações sobre oooperati%s habitadonais.

Disponível em <http://www.imovdsvütuais.com.br/coopu8ü%.htm>. Acesso an 10

de abril de 2003;

• Instituto de orientação às coop«ativas habitacionais de São Paulo - Apresenta

informações sobre cooperativas habitaráonais. Disponível em <lrttp://www.inocoop-

sp.com.br». Acesso em 08 de novembro de 2003;

• KAPLAN, R S.; NORTON, D.P. Organização orientada para a estmfégia: como as

empresas que adotam o “balanced scorw8rd“ prosperam no novo ambiente de

negócios. Trad. de Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Campus, 2000;

• MliW2:BERG, H. Criando organizações eãcazes: esüuturas em cinco

con$gwações. Trad. de Ailton Bomfim Brandão. São Paulo: Atlas, 2003;

- MINTZBERG, H.; QUINN, J.B. O processo da estratégia. Trad. de James

Sunderland Cook. Porto AI%re: Bookman, 2001 ;

• PEDROSA V. A. Reivindicações em contratos de empreitada no brasil, 1994. 95p.

Dissertação (Mestrado) - Escola Pohtéaúca, Universidade de São Paulo. São Paulo.

1994;

• PMBOK - Project maaaganent body of knowledge - português.Belo Horizonte

Project h4anagemalt Institute, 2000. 133 p.;

- PORTER M. E. Competição = on competition: estratégias competitivas essenciais.

Trad. de Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro : Campus, 1999;



rJ
(

(

1

r 1,

1

r

r,
(
r
1/

/‘

r,
(.
r

(
r

(
(,
(,
1

('

(
r' ,
(
/‘\
(
( ,
1

(
r'

('

r
(,
(/

(
(
1

1

r’ )
(

1

(

(.
(,
( J
(

(,
(,
( 1

( 1

56

- Principal - Apresenta informações sobre a administradora, a cooperativa Tura

Paulista e sobre cooperativas habitacionais. Disponível em

<http://www.pdncipalsp.com.br>. Acesso em 08 de novembro de 2003;

- ROCHA LIMA JR., J. Gerendamento na Construção Civil - Uma Abordagem

Sistêmica. 49 p, Boletim Técnico, EPUSP, São Paulo, 1990;

• ROCHA LIMA JR., J. Política Empresarial e Diretrims de Ação. 38 p. Boletim

Técnico, EPUSP, São Paulo, 1994;

- RODRIGUES, A A. Arquitetura e economia solidária: a experiência das

coopaativas de habitação dos gndicatos do ABC paulista. 2001. 207p. Dissertação

(Mestrado) – Faculdade de Arquitetura e Urbanismo, Universidade de São Paulo.

São Paulo. 2001;

- SECOVI - Apresenta informações sobre o mercado imobiliário. Disponível an

<http://www.socovi.com.br/index.php>. Acesso em 16 de novembro de 2003;

- SILLAS, R P. Planejamento organizacional: uma integração de enfoque3 no

âmbito das empresas de oonstrução dvil. 1995. 207p. Dissertação (Mestrado) -

Escola Poütécrúc&, Universidade de São Paulo. São Pardo. 1996.


